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O fato de considerar o relacionamento cliente/fornecedor como ponto inicial para
o desenvolvimento de negociações comerciais fez surgir também a necessidade
de se rever, sob essa ótica, as responsabilidades administrativas. No caso específico
do relacionamento cliente-fornecedor, o sistema de informação deve ser projetado
considerando que o preço definido é apenas um dos elementos que constituem o
custo do produto adquirido e, por isso, nem sempre uma redução nesse valor
corresponde a vantagens econômicas globais efetivas. É necessário poder avaliar
o custo total de compra por meio de muitos outros elementos.
Palavras-chave: Fornecedor. Cliente. Relacionamento. Estratégia. Empresa.




Estudar e pesquisar o elo entre cliente e fornecedor decorreu de um grande interesse
em saber como anda essa relação, tendo em vista que as bases de toda empresa
são seus clientes e fornecedores. Administrar materiais não é uma tarefa fácil,
pois consiste em planejar, dirigir, controlar e coordenar todas aquelas atividades
ligadas à aquisição e ao estoque. Por isso, é necessário que o relacionamento
cliente/fornecedor evolua de um estado em que predomine a oposição baseada
em negociações econômicas sobre o preço do produto para um relacionamento
de colaboração e confiança recíprocas, visando a alcançar os objetivos comuns
de crescimento e desenvolvimento.
Desenvolvimento
A relação entre cliente e fornecedor está em constante evolução. O fato de algumas
empresas estarem reduzindo o número de fornecedores dá a essa evolução caracte-
rísticas de uma verdadeira revolução. De acordo com Wallace (1994, p.6), Para
vencerem no futuro próximo, as empresas precisam de uma estrutura estratégica
para a tomada de decisões que lhes permita tomar as medidas corretas pratica-
mente o tempo todo.
Os sinais das mudanças já são uma realidade cultural. De fato, afirma-se
cada vez mais que:
- O preço é apenas um componente do custo total de compra e, em geral,
os melhores preços se transformam nos piores custos.
- O processo de transformação começa na empresa dos próprios
fornecedores e termina na casa do cliente final.
- A qualidade e a garantia do produto final resultam da contribuição de
toda uma cadeia cliente-fornecedor de um negócio.
Em particular, o mercado ou os clientes cobram das empresas, cada vez
mais, os seguintes aspectos:
- Maior qualidade nos produtos fornecidos;
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- Maior garantia na entrega;
- Maior flexibilidade e rapidez na resposta;
- Entregas mais fracionadas e freqüentes;
- Visitas para qualificação;
- Autocertificação;
- Melhorias garantidas;
- Redução de preços.
Uma visão ampla e macroeconômica distingue, nessa tendência, os sinais de
uma mudança na estratégia industrial. A visão mais estreita tende a considerar
essa evolução como uma dificuldade para a empresa, que se vê obrigada a
modificar sua lógica de suprimentos para uma forma considerada mais arriscada
e, talvez, menos econômica. A visão estratégica encara essa demanda como uma
oportunidade para melhorar a capacidade de negociação da empresa e obter
vantagens competitivas.
Controle de qualidade total em grupo
Enquanto as abordagens na estratégia da Qualidade Total já previam uma
estreita integração da empresa com seus fornecedores, especialmente no que se
refere à garantia de qualidade, as mais recentes evoluções de tal estratégia para a
lógica Group-wide quality control1 (a nova estratégia japonesa) tornam, sem
dúvida, a relação entre cliente e fornecedor o foco do negócio. A lógica é ver cada
negócio de forma global, considerando-se todo o grupo das empresas nele
envolvidas.
1 Amplo Controle de Qualidade de Grupo (tradução da autora).
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Cadeias de valor (a nova estratégia empresarial)
Os modelos estratégicos atuais mais utilizados vêem a capacidade comercial
de uma empresa muito condicionada à cadeia de negócios na qual está inserida
e operando. Isso quer dizer que uma empresa, mesmo perfeita, porém colocada
em uma cadeia de baixo valor agregado e com fornecedores e clientes pouco
capazes, está destinada ao fracasso, enquanto uma empresa, ainda que com
imperfeições, mas colocada numa cadeia certa, contando com fornecedores e
clientes capazes, está destinada ao sucesso.
No sistema justin-time2, a relação com fornecedores é, obviamente, um
dos aspectos operacionais mais importantes para se alcançarem os resultados
desejados. A evolução nos processos de controle de gestão de contabilidade
industrial, orientados no sentido dos custos globais, representa modificações
significativas nos sistemas de avaliação de fornecedores, com relação às lógicas
de parcerias baseadas em custos operacionais.
Os fornecedores e as vantagens competitivas
Quando se fala de estratégia empresarial, não se pode esquecer ou
subestimar a importância das vantagens competitivas, um dos elementos cruciais
na garantia do sucesso de qualquer empresa no mercado. Os fornecedores são
co-protagonistas, juntamente com a empresa-cliente que opera no mercado final.
Se uma empresa-cliente utiliza a questão dos custos como sua principal
vantagem competitiva, seus fornecedores não são importantes apenas pelo
percentual com que participam desses custos, mas também pela forma com que
podem contribuir para estudar e encontrar alternativas de menor custo e valor.
No serviço de entrega, o tempo está relacionado com a capacidade de resposta
rápida no atendimento e não com os estoques elevados. As inovações devem ser
introduzidas em tempos curtos, caso contrário deriva num serviço para os
concorrentes.
2 Em tempo apenas (tradução da autora).
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Lógica do relacionamento
A relação entre cliente e fornecedor está evoluindo notavelmente. Essa
evolução começa a se tornar mais evidente por meio das significativas mudanças
no comportamento das empresas em geral.
O principal mecanismo para manter um relacionamento de longa duração
com fornecedores é aumentar sua satisfação propiciando interações mais freqüentes
com a empresa (cliente). Para monitorar tais interações, a empresa precisa ter
conhecimento completo de como os fornecedores vendem atualmente seus
produtos e serviços e como eles interagem com ela. Contudo, na interação entre
cliente e fornecedor, deve haver respeito à independência um do outro para que
se possa garantir um relacionamento leal, baseado nas regras de livre mercado.
De acordo com Merli (1994, p.3), A qualidade do produto final é o
resultado da contribuição de toda uma cadeia cliente/fornecedor de um negócio.
Custos dos fornecedores
Tecnicamente, lucro é a diferença entre o preço líquido e o custo real de
servir. Em termos de contas e pedidos individuais, podem existir acentuadas
diferenças entre preço e custo. Apesar das restrições legais que estimulam a
uniformidade dos preços, na prática, os clientes geralmente acabam pagando
preços inteiramente diferentes. Alguns fornecedores podem negociar ou beneficiar-
se de descontos diferenciados em função do seu tamanho ou das funções que
eles próprios são capazes de executar, como, por exemplo, serviços internos de
manutenção ou suporte técnico. Já outros são mais capazes de explorar negócios
e promoções. Ademais, os custos de servir clientes e fornecer pedidos podem
apresentar variações significativas. Muitas empresas compreendem o custo de
obter um cliente, mas não entendem o custo de perder um cliente. Gerson (2001,
p.3)
Custos de pré-venda apresentam grandes variações de pedidos e de conta
para conta. A geografia exerce influência: há clientes que estão situados em locais
mais distantes da base de operações do representante de vendas, ou de suas
rotas habituais. Alguns clientes aparentemente exigem um indeterminável número
de visitas de vendas, ao passo que outros colocam seus pedidos até por telefone.
Há clientes que precisam ser abordados por executivos de alto nível, com respaldo
de sofisticadas técnicas de gerenciamento de contas, enquanto outros necessitam
de poucos esforços especiais. Tais variações de custo refletem diferenças existentes
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nos processos de compras dos clientes, ou então na natureza de suas equipes de
compras. Finalmente, alguns clientes exigem serviços intensos na fase de pré-
venda, como engenharia de aplicações e assistência personalizada do projeto, ao
passo que outros aceitam os modelos padronizados oferecidos.
Custos de produção também variam conforme o cliente e conforme o
pedido. O tamanho do pedido exerce influência sobre os custos, como também o
tempo dos preparo das ferramentas de produção, a taxa de refugo, a personalização
de modelos, características especiais e de funções, embalagens não usuais e, até
mesmo, a oportunidade do pedido. Pedidos efetuados fora do pico têm custo
menor do que aqueles colocados quando a demanda está intensa. Entregas rápidas
custam mais. Alguns pedidos exigem o emprego de mais recursos do que outros.
Entretanto, as empresas que tenham produtos já estocados antes do recebimento
dos pedidos terão maior dificuldade para rastrear custos de produção relativos a
determinados produtos e clientes.
Conclusão
O relacionamento entre cliente e fornecedor raramente termina quando
uma venda é realizada. Ao contrário, ele deve ser intensificado cada vez mais
após a venda ter sido efetuada, tornando-se, por vezes, determinante na escolha
do comprador por ocasião de sua próxima aquisição.
O fornecedor e o comprador têm diferentes estruturas de capital, condições
competitivas, custos e estímulos diferentes impulsionando os compromissos que
assumem entre si. Porém, o fornecedor realiza uma venda que deverá gerar um
lucro, e o cliente adquire uma ferramenta com a qual produzirá coisas que também
deverão gerar determinado lucro. Para o fornecedor, trata-se da etapa final do
processo, mas, para o comprador, é apenas o começo.
Uma razão pela qual grande parte das organizações tem dificuldades para
tratar de eventos problemáticos é que o processo de produção ou de prestação de
serviço de tais empresas foi planejado para operar apenas em um mercado
consistente para tratar de insucessos, tendo a dar a cada ocorrência tratamento
generalizado. O fornecedor que identifica uma necessidade do cliente associada
a determinado produto deve ser capaz de satisfazer tal necessidade por meio da
prestação de um serviço único, que mantenha a continuidade do valor para o
cliente. Agindo na mesma direção, o cliente continuará dando determinado valor
aos fornecedores.
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O estoque representa um investimento grande feito por uma empresa
industrial e, por isso, nunca é demais enfatizar a necessidade de eficiência em sua
administração. Para tanto, o administrador precisa exercer controle sobre os níveis
de estoque, especialmente no caso dos produtos acabados, que devem estar
disponíveis para garantir o anteparo que permitirá à empresa resolver as demandas
de vendas logo que surgirem. Saber administrar os estoques, conhecendo as
técnicas já elaboradas nesse sentido é fator importantíssimo dentro de uma empresa
porque envolve boa parte dos investimentos realizados.
Abstract
The fact to consider the relationship supplying customer the initial point for
the development of the business made to also appear to the necessity of if
reviewing, under this optics, the administrative responsibilities. In the specific case
of the relationship customer-supplier, the system of information must be projected
considering that the acquired price is alone one of the elements that constitute the
cost of the acquired product and that nor always a price reduction corresponds the
economic advantages global effective. It is necessary to be able to evaluate the
total cost of purchase by means of many elements.
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